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 การที่องคกรหนึ่งองคกรใด** จะสามารถบริหารหรือ
ดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลนั้น  ย อมตองอาศัยการบริหารที่ดี  การ
กําหนดภารกิจหรืองานที่ตองรับผิดชอบอยางชัดเจน การ
จัดองคกร การจัดระบบการทํางานหรือจัดรูปงาน และ
การจัดกําลังคนใหเหมาะสมสอดคลองกับการปฏิบัติ
ภารกิจขององคกรเปนองคประกอบขั้นพื้นฐานที่สําคัญ 
และมีบทบาทอยางยิ่งตอการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพ 
ที่จะนําไปสูเปาหมาย (Goal) ขององคกร เพราะเปนการ
กําหนดกรอบและแนวทางสําหรับกํากับการดําเนินงาน
ในสวนตาง ๆ ขององคกรทั้งระบบเปนการกําหนด
รูปแบบและระบบการทํางาน  ซึ่งจะมีผลออกมาใน
ลักษณะที่เรียกกวาโครงสรางองคกร (Organizational 
Structure)1 
 โครงสรางองคกรมีความสําคัญตอการดําเนินงาน
เปรียบเสมือนโครงกระดูกของรางกายมนุษยที่มีสวนใน

                                                           
* ภาควิชาบริหารงานสาธารณสุข คณะสาธารณสุข
ศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 
** ประเภทขององคกร (Organisation Type) ประกอบดวย 
Formal Organisation: มีโครงสรางอยางมีหลักเกณฑ โดย
ระบุหนาที่ ความสัมพันธของสมาชิกในองคกรอยาง
ชัดเจน ไมยืดหยุน และ Informal Organisation: องคกรมี
โครงสรางไมแนนอนขึ้นอยูกับสถานการณในขณะนั้น 
โครงสรางองคกรแบงออกเปน (1) โครงสรางองคกร
แบบงานหลัก - Line or Hierarchy Organization 
structure, (2) โครงสรางองคกรแบบงานหลักและงานที่
ปรึกษา - Line and Staff Organization structure, (3) 
โครงสรางองคกรตามโครงการ - Project Organization 
structure และ (4) โครงสรางองคกรในรูปเมทรกซ -
Matrix Organization structure 

การทําใหการดําเนินงานในสวนตาง ๆ ขององคกรมี
ความสอดประสานเกี่ยวเนื่องสัมพันธกันทั้งระบบ  
ทําใหทุกสวนสามารถรวมกันดําเนินงานไปดวยกันได
อยางมีประสิทธิภาพ แตการที่จะจัดโครงสรางองคกร 
ให เหมาะสม  เพื่ อที่ จะส งผลต อประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพขององคกรไดเปนอยางดีนั้น ผูที่ออกแบบ
องคกรจะตองคํานึงถึงองคประกอบ ปจจัย หลักเกณฑ 
และองคกรในลักษณะที่เปนทางการ (Formal Organization) 
ที่ชัดเจน จะตองคํานึงถึงโครงสรางองคกรที่สัมพันธกับ
บริบทขององคกร และความสัมพันธขององคประกอบ 
ตาง ๆ ที่เกี่ยวของในโครงสรางองคกร เพื่อประโยชนใน
การนํามาเปนแนวทางในการออกแบบองคกร ใหเปน
องคกรที่มีโครงสรางที่มีประสิทธิผล 
 เมื่อกลาวถึงการกําหนดโครงสรางองคกรนั้น สิ่งที่
เปนเรื่องพื้นฐานที่มักจะตองมีเปนปกติในหลายเรื่อง    
ดวยกัน1 เชน การแบงงาน (Division of Labor) การจัด
แผนกงาน (Departmentation) การจัดสายงาน (Work 
Flow) สายการบังคับบัญชา (Authority Hierarchy)         
ชวงการบังคับบัญชา (Span of Control) การประสานงาน 
(Coordination) เปนตน ลักษณะเหลานี้ นอกจากจะใช 
เปนองคประกอบที่อธิบายโครงสรางองคกรแลวยังใช 
เปนตัวแปรในการออกแบบองคกรอีกดวย ซึ่งความ 
มุงหมายในการกําหนดโครงสรางองคกรนั้นมีทั้งหมด 6 
ประการดวยกันคือ 1) เพื่อสงเสริมประสิทธิภาพของ
องคกร 2) เพื่อใหทิศทางในการทํางาน 3) เพื่อสราง
ความรูสึกจงรักภักดีตอกลุม 4) เพื่อทําใหมีระบบ
ประสานงาน 5) เพื่อทําใหเกิดเครือขายสารสนเทศ และ 
6) เพื่อใหเกิดเสถียรภาพในองคกร 
 โครงสรางองคกร  เปนการบงบอกวางานของ
องคกรจัดแบงยอย จัดรวมกลุมและประสานงานกัน
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อยางไร ในการออกแบบโครงสรางองคกร มีองคประกอบ
สําคัญ ที่เกี่ยวของอยู 5 ประการ1 ไดแก  

1. ลักษณะเฉพาะของงาน (Work specification) 
ซึ่ งบ ง ช้ีว างานสามารถแบงออกเปนงานยอยตาม
ลักษณะเฉพาะแตละอยางไดมากนอยอะไรบาง  

2. สายการบังคับบัญชา (Chain of command) 
ซึ่งบงช้ีผูปฏิบัติงานแตละคน หรือกลุมวาอยูภายใตการ
บังคับบัญชาของใคร และตองรายงานกับใคร  

3. ขอบเขตการควบคุม (Span of control) 
หมายถึง จํานวนของผูใตบังคับบัญชาที่เหมาะสมสําหรับ
หัวหนาคนหนึ่งจะสามารถควบคุมดูแลไดทั่วถึงอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

4. การรวมศูนยและการกระจายอํ านาจ 
(Centralization and decentralization) ซึ่งบงบอกให
ทราบวา อํานาจในการตัดสินใจอยูตรงจุดใดขององคกร 

5. ความเปนทางการ (Formalization) ซึ่ง 
บงบอกวาองคกรเนนการมีกฎเกณฑระเบียบตาง ๆ 
สําหรับเปนเครื่องมือการดําเนินงานของผูบริหาร 
บุคลากรและเจาหนาที่มากนอยระดับใด 

 
ลักษณะองคกรทางการศึกษา 

องคกรทางการศึกษาอาจจําแนกไดหลายลักษณะ 
อยาง เชน  Hall2 ได จํ าแนกออกเป น  2 ลักษณะ  คือ  
องค กรแบบราชการ  (Bureaucratic) โดยมีลักษณะที่ 
สําคัญ เชน การมีสายบังคับบัญชา การยึดถือกฎระเบียบ 
การแบงงานกันทํา และการไมคํานึงถึงความเปนสวนตัว 
เปนตน และองคกรในอีกลักษณะหนึ่งคือ องคกรแบบ
วิชาชีพ (Professional) มีลักษณะสําคัญ เชน ความมี
อิสระในการตัดสินใจ ความสามารถควบคุมมาตรฐาน
การทํางานตนเองได ตลอดจนความเปนผูมีความชํานาญ
ในวิชาชีพ เปนตน 
 องคกรสองลักษณะตามทัศนะของ Hall ดังที่ได   
กลาวมาแลวนั้น Hoy และ Miskel (2001)3 ไดนํามา
จําแนกออกไดเปน 4 ลักษณะ คือ ลักษณะที่หนึ่งเปน 
องคกรที่มีโครงสรางไมชัดเจน (Chaotic) มีระดับของ
การเปนทั้งแบบราชการและเปนวิชาชีพตํ่า มีความ
สับสน และเต็มไปดวยความขัดแยง อยางไรก็ดีองคกร

ลักษณะนี้มีแนวโนมที่จะพัฒนาไปสูองคกรในลักษณะ
อื่น องคกรลักษณะที่สองเนนโครงสรางเชิงอํานาจหนาที่ 
(Authoritarian) อํานาจขึ้นอยูกับบุคคลในตําแหนงและ
สายการบังคับบัญชา ยึดกฎระเบียบ สั่งการจากบนสูลาง 
องคกรลักษณะที่สามเนนโครงสรางองคกรที่มีทั้งแบบ
ราชการและแบบวิชาชีพสูง คลายกับรูปแบบเชิงอุดมคติ 
ของ Weber4 จึงเรียกองคกรลักษณะที่สามนี้วาเปนแบบ 
Weberian และองคกรลักษณะที่สี่ มีโครงสรางที่เนน 
ความเปนวิชาชีพ (Professional) มีความเปนราชการต่ํา 
เนนการมอบอํานาจการตัดสินใจใหกับผูปฏิบัติ ซึ่งเปน 
มืออาชีพที่มีศักยภาพและความสามารถที่จะตัดสินใจ
เรื่องสําคัญขององคกรได 
 นอกจากนั้น Mintzberg (1989 อางใน Hoy and 
Miskel, 2001) ไดจําแนกลักษณะองคกรทางการศึกษา
ออกเปน 7 ลักษณะ คือ 1) ลักษณะแบบงาย (Simple 
Structure) อํานาจอยูที่ผูบริหาร มีโครงสรางแบบไมเปน 
ทางการ สมาชิกในองคกรมีไมมาก การแบงงานกันทํา
จึงยังไมชัดเจน 2) ลักษณะแบบเครื่องจักร (Machine 
Bureaucracy) มีมาตรฐานของงาน (Standardization of 
Works) เปนกลไกการประสานงานขององคกรที่สําคัญ 
มีผูชํานาญการเชิงเทคนิค (Technostructure) มีบทบาท
สําคัญในการวิเคราะหมาตรฐานงาน มีการรวมศูนย
อํานาจและความเปนทางการสูง ยึดกฎระเบียบ เนน 
การสื่อสารทางเดียวและการตัดสินใจเปนไปตามสาย
การบังคับบัญชา 3) ลักษณะแบบวิชาชีพ (Professional 
Bureaucracy) เนนทั้งเรื่องการกระจายอํานาจและเรื่อง
การทําใหเปนมาตรฐาน แตเปนมาตรฐานดานทักษะ 
(Standardization of Skills) ของสมาชิกในองคกร ที่จะ 
ตองไดรับการพัฒนาถึงระดับความเปนวิชาชีพ ดังนั้น 
มาตรฐานดานทักษะของสมาชิกจึงเปนกลไกสําคัญของ
องคกรในลักษณะนี้ และความมีประสิทธิผลขององคกร 
ขึ้นอยู กับความรูความสามารถและทักษะของผูปฏิบัติ 
เปนสําคัญเพราะองคการลักษณะนี้จะกระจายอํานาจ
การตัดสินใจใหกับผูปฏิบัติงานในระดับสูง 4) ลักษณะ
แบบราชการอยางงาย (Simple Bureaucracy) มีลักษณะ
ปนกันระหว างองค กรแบบง ายและองค กรแบบ
เครื่องจักร โดยการรวมศูนยอํานาจและความเปนทาง
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การมีสูง แตอาจมีโครงสรางองคกรแบบแบนราบ (Flat) 
การปฏิบัติงานอยูภายใตการควบคุมกํากับอยางใกลชิด
จากผู บังคับบัญชา ยึดถือกฎระเบียบและขอบังคับ 5) 
ลักษณะแบบวิชาชีพอย างง าย  (Simple Professional 
Bureaucracy) มีลักษณะปนกันระหวางองคกรแบบงาย
กับแบบวิชาชีพ การรวมศูนยอํานาจและความชํานาญ
เฉพาะทางมีอยูในระดับสูง แมจะยึดหลักการทํางานรวม
กันระหวางผู บริหารและผู ปฏิบัติ แตก็อยูภายใตการ
ควบคุมกํากับของผูบริหารอยางใกลชิด เปรียบเสมือน
กับวงดนตรีซิมโปนี หรือวงออเชสตรา 6) ลักษณะแบบ
ก่ึงวิชาชีพ (Semi-professional Bureaucracy) มีลักษณะ
ปนกันระหวางองคกรแบบเครื่องจักรกับแบบวิชาชีพ คือ 

ถึ งแม ว าจะมีการรวมศูนย อํ านาจหรือมี ลักษณะ 
เป นแบบทางการแต ก็ไม มากเท ากับองค กรแบบ
เครื่องจักร และก็ไมไดมีความเปนอิสระหรือกระจาย
อํานาจมากเทาองคกรแบบวิชาชีพ 7) ลักษณะองคกร
แบบการเมือง (Political Organization) ลักษณะองคกร
แบบนี้ มักจะมี แทรกอยูในองคกรแทบทุกลักษณะมีการ
ใชรูปแบบการเมืองและอํานาจอยางไมเปนทางการ 
(Informal Power and Politics) ซึ่งจะทําใหโครงสราง 
องคกรแบบทางการไมเกี่ยวของสัมพันธกัน เกิดสภาพ
ความไรระเบียบ การเจรจาตอรอง การรวมกลุม และการ
เลนเกมการเมือง (Political Games) ซึ่งไมกอใหเกิด
ผลดีตอ ความมีประสิทธิผลขององคกร5 

 

 

 

 

   
แผนภูมิท่ี 1 แสดงลักษณะองคการทางการศึกษาตามทัศนะของ Mintzberg 
 

โดยสรุปลักษณะขององคกรทางการศึกษาตามทฤษฎี
ดังกลาวขางตน เมื่อมองในแงการเปลี่ยนแปลงกระบวน
ทัศน อาจกลาวไดวามีแนวโนมของการเปลี่ยนแปลงในจุด
เนนจากแบบที่เปน Bureaucracy มาเปนแบบ Professional 
โดยระหวางความเปน Bureaucracy และ Professional นั้น 
ก็มีรูปแบบที่ผสมผสานกันเกิดขึ้น แตอยางไรก็ตาม

ทิศทางของการเปลี่ยนแปลงก็ยังคงเปนการเปลี่ยนแปลง
จากแบบ Bureaucracy สูแบบ Professional เปนสําคัญ 
โดยรูปแบบทั้งสองมีลักษณะที่เหมือนกันและแตกตาง
กันดังแสดงใหเห็นในภาพประกอบขางลางนี้ 
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แผนภูมิท่ี 2 แสดงลักษณะที่เหมือนกันและตางกันขององคการแบบราชการและแบบวิชาชีพ 
 

นอกจากนั้น Henry Mintzberg แบงรูปแบบการจัด
องคกรออกเปน 5 แบบ แตละแบบจะสะทอนถึง
องคประกอบและสิ่งแวดลอมขององคกร6 ดังนี้คือ 
   (1) โครงสรางองคกรแบบงาย-Simple 
structure เปนโครงสรางแบบงาย มีผูจัดการรับผิดชอบ 

1-2 คน มีคนหลักหนึ่งคนรับผิดชอบทุกอยาง กลไกการ
ประสานงาน เรียกวาการตรวจตราโดยตรง (Direct 
Supervision) กลไกแบบนี้มีในองคกรที่ต้ังใหมและมี
ขนาดเล็ก การติดตอประสานงานไมมีพิธีรีตรองและไม
เปนทางการ 7 

 
 

 

 

แผนภูมิท่ี 3 “โครงสรางองคการแบบงาย” (Henry Mintzberg, 1983, p. 11) 
 
  จุดเดน 

1. เปนโครงสรางที่งายตอการปฏิบัติ (Simplicity) 
2. สะดวกรวดเร็วในการดําเนินการ (Fast) และ

มีความยืดหยุนในการทํ างาน (Flexible) 
3. ตนทุนในการธํารงรักษาโครงสรางไมสูง

(Little cost to maintain) 
4. ไมมีโครงสรางแสดงลําดับช้ันของบุคลากร 

5. ความรับผิดชอบชัดเจน (Accountability is 
clear) 

6. มีความชัดเจนในเปาหมายของบุคลากร 
(Clear goals and missions) 

7. เข าใจภาระกิจที่ป จเจกบุคคลปฏิบั ติว า
รองรับเปาหมายขององคกรอยางไร 
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   จุดดอย 
1. มีขอจํากัดในการนําไปประยุกต (Limited 

applicability) 
2. ถาองคกรขนายตัว การปรับตัวทําไดอยาก 

(Inadequate) 
3. ใหความสําคัญเฉพาะคน ๆ เดียว (Concentrate 

power in one person) 
4. เปนโครงสรางที่มีความเสี่ยงสูงสุด (Riskiest 

of structure) ที่ตองพึ่งพาผูนํ า 
 
   (2) องคกรขนาดใหญท่ีเปนระบบปด-Machine 
Bureaucracy 
  เปนองค กรที่ จั ดระบบให เป นมาตรฐาน 
(standardization) ในสภาพแวดลอมคงที่ เทคโนโลยีไมมี

การเปลี่ยนแปลงบอยนัก สวนใหญเปนองคกรขนาด
ใหญ มีกฎระเบียบมาก  ลักษณะงานในองค กรจะ 
เปนงาน (กิจกรรม) ที่ตองทําซํ้า ๆ กัน (routine) และ 
เปนงานประจําโดยมีลักษณะงานดังนี้ 

1. เปนโครงสรางปฏิบัติงานประจํา (routine) 
2. ยึดหลักของกฎและขอบังคับ (rules and 

regulation) 
3. การจัดโครงสรางการจัดแบงหนาที่ (function 

department) 
4. อํานาจการตัดสินใจแบบรวมศูนย (centralized 

authority) 
5. การตัดสินใจคํานึงถึงสายการบังคับบัญชา

ของสายงานหลัก (line) 
 

 

 นักบริหารระดับกลาง  
 

 

 

   
แผนภูมิท่ี 4 “โครงสรางองคการขนาดใหญแบบปด” (Henry Mintzberg, 1983, p.170. 
 

จุดเดน 
1. การทํางานใหเปนมาตราฐานที่จะนําไปสู 

ลักษณะงานที่มีประสิทธิภาพ 
2. ใหความสําคัญกับความชํานาญงานในการ

ทํางาน (specialization) นําไปสูการประหยัดเพราะขนาด
การผลิตใหญขึ้น 

3. ลดความซํ้าซอนในดานบุคลากร และเครื่องมือ 
(minimization of duplication) 

4. สรางความพึงพอใจในการทํางานรวมกัน 
ของกลุมบุคคลในแวดวงเดียวกัน (to take the same 
language) 

5. ลดอํานาจของผูบริหารในการใชดุลยพินิจ 
(discretion) 

6. ลดการใชนวัตกรรม ประกอบการตัดสินใจ 
ของผูบริหาร (innovation) 
  ขอดอย 

1. เนื่ องจากการจัดโครงสร างตามความ
ชํานาญ บุคลากรในแตละแผนกจะมีทัศนะวางานของ
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ตนมีความสําคัญ และนําไปสูความขัดแยงระหวางหนวย
งานยอย 

2. ปญหาบางอยางที่เกิดขึ้นไมสอดคลองกับ
กฎระเบียบที่ไดกําหนดไว 
   เมื่อขอบเขตและเนื้อหาของงานมีความชัดเจน 
การทํางานก็มักทําตามคําสั่งหรือขั้นตอนที่กําหนดไว
อยางชัดเจนลวงหนา การติดตออยางมีพิธีการและความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานจะมีเพียงเล็กนอย การประสานงาน
จะผานกระบวนการที่เปนมาตรฐานของระบบงานเอง 
(Standardization of work processes) 
 
   (3) องคกรขนาดใหญแบบวิชาชีพ-Professional 
bureaucracy  
   ถาผลลัพธและเนื้องานกําหนดแนนอนและ
ชัดเจนไมได การประสานงานตองทําโดยประสบการณ
และความเชี่ยวชาญของผูปฏิบัติ (Standardization of 
worker skills) โดยผูปฏิบัติมีอิสระในการทํางานตามที่
ตนเองเห็นสมควร สรุปสาระสําคัญของโครงสรางแบบ
นี้ได ดงันี้คือ 

1. ลักษณะโครงสร างคล ายกับสิ่ งมี ชี วิต 
(structural animal) 

2. หนวยงานรับบุคลากรที่ผ านการศึกษา
อบรมระดับสูง เขาไปปฏิบัติหนาที่ในระดับแกนการ
ปฏิบัติการที่สําคัญ (operating core) 

3. เป นการผสมผสานระหว างการสร าง
มาตรฐานในการทํางาน กับการกระจายอํานาจ 

4. องคกรรับผูสําเร็จการศึกษาระดับปริญญา
ตรี และระดับสูงกวาปริญญาตรี จึงเปนสาเหตุสําคัญที่
ทําให องค กรเป นศูนย รวมของบุคลากรที่มีความรู 
ความสามารถ ในการผลิตสินคาและบริการ 

5. การจัดโครงสรางเนนระบบการสรางความ
ชํานาญดานสังคม และความชํานาญดานหนาที่ในการ
ปฏิบัติงาน (functional specialization) 

6. การจัดโครงสรางขององคกรคํานึงถึงความ
ชํานาญของป จ เจกบุคคลมากกว าจะ เป นการจัด       
โครงสรางของการแบงงานกันทํา 

 

 

 

 

   

แผนภูมิท่ี 5 “โครงสรางองคการขนาดใหญแบบวิชาชีพ” (Henry Mintzberg, 1983, p. 159) 
 
  จุดเดน 

1. ทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพสูง เพราะ
ไดบุคลากรที่มีความชํานาญเข าไปปฏิบัติหนาที่ใน 
องคการ 

2. ประสิทธิภาพในการทํางานขึ้นอยูกับอิสระ
ในการทํางานของผู ปฏิบัติงาน ไมใชอยู ภายใตการ
ควบคุมของผูบริหารฝายปฏิบัติงานหลัก 
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   จุดดอย 
1. ปญหาความขัดแยงระหวางหนวยงานยอย

ขององคกร เพราะฝายตางๆทํางานในสวนของตนเองให
ดีที่สุด โดยไมคํานึงถึงเปาหมายรวมขององคกร 

2. กฎเกณฑที่กําหนดไวมักจะเปนกฎเกณฑ 
ที่เกิดขึ้นจากผูเช่ียวชาญ และบอยครั้งที่นําไปใชในการ 
ฝกอบรมบุคลากรและเจาหนาที่ ซึ่งอาจจะทําใหเกิด
ความเขมงวดในการทํางานเกินไป แทนที่จะเปลี่ยนแปลง
ในเชงิของการพัฒนา 
   (4) การจัดโครงสรางแบบแผนก-The Division 
Structure 
   Divisionalized form เปนการจัดองคกรที่แตละ
แผนกหรือแตละโครงการไดรับอํานาจในการดําเนินการ
เอง การตัดสินใจเปนความรับผิดชอบของแผนก การ
ประสานงานกระทําผานมาตราฐานของผลงานที่ทํา 
(Standardization of work output) การควบคุมทําโดยการ
ประเมินผลงานเปนระยะ ๆ โครงสรางแบบนี้มีลักษณะ
ดังนี้คือ 

1. โครงสร างที่สําคัญของอํานาจอยู ที่ฝ าย
จัดการระดับกลาง (middle management) 

2. เหตุผลสําคัญของโครงสรางแบบแผนก คือ 
การใหอํานาจของหนวยปฏิบัติงานตาง ๆ แบบอัตโนมัติ 

3. โครงสรางทั้งระบบขององคกรยังเปนองคกร
ขนาดใหญระบบปดอยูการประสานงานจําเปนตอง
อาศัยสํานักงานใหญเปนศูนยกลางในการประสานงาน 

4. เนื่องจากโครงสรางดังกลาวเปนโครงสราง
ของสํานักงานอัตโนมัติ อํานาจในการควบ คุมในแผนก
ทั้งหมดจึงอยูที่ผูบริหารระดับกลาง 

5. โครงสรางแบบแผนก เปรียบเสมือนการ
รวมเอาบริษัทเล็ก ๆ เขาดวยกัน สวนรายละเอียดของ
การจัดโครงสรางเปนแบบหนาที่ มีความเปนทางการ
และมีการรวมอํานาจเขาสูสวนกลาง 

6. สํานักงานใหญทําหนาที่คล ายผู เฝ าดูแล 
ขางนอก เพื่อควบคุมและประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

                                                                         
 

 

 

   
แผนภูมิท่ี 6 “โครงสรางองคการแบบแผนก” (Henry Mintzberg, 1983, p. 217) 
 
  จุดเดน 

1. โครงสรางแบบนี้ไดใหความรับผิดชอบอยู
ในมือของผูจัดการแผนก (division manager) และนําไป
สูการใหความสําคัญกับผลผลิตของแผนกมากขึ้น 

2. คณะที่ปรึกษาของสํานักงานใหญ มีอิสระที่
จะใหความสนใจการพัฒนางานขององคกรในระยะยาว
มากกวาที่จะแกปญหาไปวัน ๆ ทําใหสามารถมองเห็น

ภาพรวมขององคกร และสามารถตัดสินใจเชิงกลยุทธ
ได (strategic decision making) 

3. ลักษณะโครงสรางเปนเงื่อนไขสําคัญที่จะ
นําไปสูการพัฒนาผูจัดการทั่วไป (general manager) 

4. ผลกระทบจากปญหาที่ เกิดขึ้นในแผนก
หนึ่ง จะไมสงผลกระทบตอแผนกอื่นมากนัก เปนการสราง 
ความแข็งแกรงใหกับบริษัท โครงสรางแบบนี้จะได 
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ประโยชน  จากผู เ ช่ียวชาญ  ระบบสารสนเทศ  การ
ประหยัดเนื่องจากขนาดขององคกร 
   จุดดอย 

1. เกิดความซํ้าซอนในการทํากิจกรรมและ
ทรัพยากรนําไปสูการไมประหยัด และขาดประสิทธิภาพ
ขององคกร 

2. เป นโครงสร างที่มีแนวโนมจะเกิดความ
ขัดแยงระหวางแผนกตาง ๆ และสํานักงานใหญ 

3. การมีอํานาจโดยอิสระของแผนกเปนลักษณะ
ในเชิงทฤษฎี แตการปฏิบัติจริงเปนเรื่องที่เปนไปไดอยาก 

4. การจัดโครงสรางแบบนี้เปนเหตุสําคัญ ใน
การเกิดปญหาการประสานงานระหวางแผนกตาง ๆ 
ทั้งนี้ เพราะไมสามารถที่จะโยกยายบุคลากรระหวาง 
หนวยงานไดอยางสะดวก ซึ่งทําใหสํานักงานใหญเกิด
ความไมคลองตัว ในการจัดสรรทรัพยากรมนุษยเพื่อการ
ทํางาน 

5. ปญหาการแขงขันกันระหวางแผนกเปน 
สาเหตุสําคัญอยางหนึ่งที่ทําใหแผนกตางๆ แสดงทาที่  
เป นปฏิป กษ ต อกัน  และนําไปสู ความยุ งยากในการ
ประสานงาน 
   (5) การจัดโครงสรางแบบชั่วคราว – Adhocracy 

        ในโครงการใหญหรือโครงการที่ตองใช
แนวคิดและวิธีการใหม ๆ เสมอ การแบงความรับผิดชอบ
จะแบงตามกลุมของผูเช่ียวชาญแตละดาน การประสาน 

งานจะทําโดย Mutual Adjustment รูปแบบการจัดการ
และการบริหาร (Management styles) การจัดโครงสราง 
องคการแบบชั่วคราว เปนการรวมบุคลากรและผูชํานาญ
การในวิชาชีพ เพื่อรวมกันทํางานหนึ่งเปน การชั่วคราว 
(temporary) ซึ่งอาจจะใชเวลาเปนเดือนเปนปหรือ
หลายปก็ได ลักษณะโดยรวมเปนดังนี้ 

1. โครงสรางการทํางาน ในแนวราบมี
ความแตกตางกันสูง (high horizontal differentiation) 
เพราะบุคคลมีความชํานาญแตกตางกันออกไป 

2. โครงสรางมีความแตกตางในแนวดิ่ง    
นอย เพราะการจัดโครงสรางขององคกรมีหลายระดับ 
จะนําไปสูปญหาความยุงยากในการปรับตัวเขากับการ
เปลี่ยนแปลง 

3. มีความเปนทางการตํ่า (low formalization) 
ทั้งนี้จะพบวาผูเช่ียวชาญกับความมีระบบ ระเบียบจะมี
ความสัมพันธในเชิงผกผัน โดยบุคคลเหลานี้ไมชอบ 
กฎเกณฑ 

4. มีการกระจายอํานาจ (decentralization) 
เพื่อใหเกิดความสะดวกรวดเร็ว และมีความยืดหยุนสูง
ในการทํางาน และการตัดสินใจของทีมงาน 

5. มีความรับผิดชอบและความยืดหยุนสูง
มาก (great flexibility and responsiveness) เพราะการ
ทํางานกันเปนทีมจําเปนตองลดกฎเกณฑใหนอยลงแลว
สมาชิกจะปรับตัวเขาหากันเอง 

 
 

 

 

   
แผนภูมิท่ี 7 “โครงสรางองคการแบบชั่วคราว” (Henry Mintzberg, 1983, p.262) 
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  จุดเดน 
1. โครงสรางแบบนี้เหมาะสําหรับการระดม 

ผูเช่ียวชาญจากสาขาวิชาการตาง ๆ มาชวยกันและการ
ทํางานกันเปนทีม 

2. เมื่อตองการตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่
รวดเร็ว ทั้งทางดานเทคโนโลยี สภาพแวดลอม และ
ความตองการทางการตลาด 

3. เมื่ อรูปแบบการทํางานไมแนนอนการ
ทํางานมีความสลับซับซอนสูง และภารกิจเนนหนักทาง 
ดานวิชาการ 
   จุดดอย 

1. แนวโนมของความขัดแยงในการทํางานจะมี
สูง เพราะวาในโครงสรางแบบนี้ ไมมีนายไมมีลูกนอง 
ความคลุมเครือในอํานาจหนาที่ และความรับผิดชอบ 
เปนสาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยง และการขาด
มาตรฐานในการทํางาน 

2. โครงสร างแบบนี้ทําให เกิดความกดดัน
ในทางสังคม และทางจิตวิทยาขึ้นมาได บอยครั้งที่ตอง
เผชิญกับป ญหาด านมนุษยสัมพันธ ในการทํ างาน 
บางครั้งโครงสรางแบบนี้จะนําไปสูการขาดประสิทธิภาพ
ในการทํางานได อาจนําไปสูการปรับโครงสรางเปน 
องคกรขนาดใหญได 
  อาจสรุปไดวาโครงสรางองคกรเปนผลจากการ
ออกแบบองคกร โดยวิธีการแบงงานและการกําหนด
ความร วมมือกันระหวางหนวยงาน  แสดงถึงความ
สัมพันธระหวางงานกับองคกร ความสัมพันธที่เปนทาง
การของการทํางาน และความสัมพันธระหวางระบบยอย
ในองค กร  โครงสร างจะระบุและให คํ าอธิบายถึง 
องคประกอบขององคกร ในเรื่องการแบงงาน กลไกการ
ประสานงาน รูปแบบความสัมพันธกันอยางเปนทางการ 
การรายงาน ชองทางการติดตอสื่อสาร ชวงการบังคับ
บัญชา สายการบังคับบัญชา การกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจ เปนตน สิ่งเหลานี้จะเปนองคประกอบสําคัญที่
ทําใหเกิดกรอบหรือแนวทางในการดําเนินงานในองคกร
ที่ประสานสัมพันธกันไปสูเปาหมายขององคกร การจัด
โครงสรางองคกรนั้น มีความหมายมากกวาสิ่งที่นําเสนอ
ในแผนภูมิแสดงโครงสรางองคกร (Organization Chart)  
ซึ่งเปนเพียงเครี่องมือขั้นตนที่ชวยใหเขาใจถึงโครงสราง 

องค กรและรูปแบบการจัดองค กรในการทํ างาน 
นอกเหนือไปจากแสดงถึงการจัดกลุมงานตามสายงาน
และสายการบังคับบัญชาแลว ความสนใจเกี่ยวกับเรื่อง
การจัดโครงสรางองคกร ยังมุงเนนไปที่โครงสรางที่มี
ประสิทธิผลสําหรับการดําเนินงานในองคกร และโครง
สรางที่สนองตอการดําเนินงานไปสูเปาหมายขององคกร 
อยางมีประสิทธิภาพ 
   จากที่กลาวมาขางตนนั้น สามารถวิเคราะห 
โครงสรางองคกรของคณะสาธารณสุขศาสตรวาจะเปน
อยางไร เปนไปตามกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีเหลานั้น
หรือไมเพียงใด ผูบริหารควรจะนําเสนอขอมูลเกี่ยวกับ
ความหมายและความสําคัญของทฤษฎีก อนวาเป น 
อยางไร ทําไมตองเปนทฤษฎี ในประเด็นแรก ทฤษฎีคือ
อะไร ทฤษฎีเปนการจัดกลุมอยางเปนระบบของแนวคิด 
(concepts) และหลักการ (principles) ใหมีความเชื่อมโยง
ซึ่งกันและกัน แสดงถึงขอบขายของความรูที่สําคัญหนึ่งๆ 
ประสานเขาดวยกันใหสามารถมองเห็นเปนกรอบแนวคิด
ที่ชัดเจนได ทฤษฎีเปนกรอบแนวคิด (conceptual 
framework) เพื่อจัดหมวดหมูองคความรูและเปนแนว 
ทางการปฏิบัติงาน สําหรับทางการบริหารแลวทฤษฎีจะ
ถูกนําไปใชกับการพัฒนาองคกรและเปนเครื่องช้ีนําเพื่อ
ใหบรรลุเปาหมายองคกรบนพื้นฐานแหงความเปนจริง 
ทฤษฎีชวยสรางกรอบความคิดในการทํางานใหกับ 
ผูปฏิบัติ ทฤษฎีชวยใหเกิดแนวความคิดในการวิเคราะห
สภาพการในการปฏิบัติงาน และชวยช้ีนําการตัดสินใจ 
(Hoy และ Miskel, 2001) 
   ทฤษฎีกลุมที่เนนความมีประสิทธิภาพ (Concern 
for Efficiency) เช่ือวาองคกรที่มีประสิทธิผลจะตองมี
การกําหนดหลักการและหนาที่ทางการบริหารไวให
ชัดเจน เพราะจะทําใหการปฏิบัติงานมีความครอบคลุม
หน าที่ที่สํ าคัญทั้ งหมดได  ในด านหลักการนั้นได  
เนนหลักการมีสายบังคับบัญชา หลักการแบงงานกันทํา 
หลักความเปนเหตุผล หลักความไมเปนสวนตัว หลัก
ความเป นเอกภาพในการบังคับบัญชา  หลักความ 
เปนเอกภาพในทิศทาง หลักการยึดถือกฎระเบียบและ 
ขอบังคับ หลักการยึดถือมาตรฐานงานและมาตรฐานใน
ผลลัพธ และหลักการรวมศูนยอํานาจ เปนตน ในดาน
การกําหนดหนาที่ทางการบริหารนั้น ดังกรณีที่ Gulick 
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และ Urwick8 ไดกําหนดหนาที่ทางการบริหาร ที่รูจักกัน
ดีในชื่อยอวา POSDCoRB หรือที่ Fayol กําหนดในชื่อ 
ยอวา PODCC เปนตน นอกจากนั้นนักทฤษฎีในกลุมนี้ที่
สําคัญ เชน Taylor9, Gulick, Urwick, Weber และ 

Fayol10 เปนตน ยังเชื่อวาในการบริหารองคกรใดๆ หาก
ใครไดรับการศึกษาหรือการฝกฝนอบรมใหมีความรู 
ความเข าใจในหลักการและหนาที่ทางการบริหาร 
เหลานั้นแลว ก็สามารถจะเปนผูบริหารที่ดีได 

 

 

 

 

   

แผนภูมิท่ี 8 แสดงหลักการสําคัญและหนาที่ทางการบริหารของทฤษฎีกลุมที่เนนความมีประสิทธิภาพ 
 

กลุมทฤษฎีท่ีเนนคน (Concern for Person)  
  สามารถแบ งออกเป นสองกลุ มย อย  คือกลุ มที่ 
เนนหลักมนุษยสัมพันธ (Human Relations) และกลุมที่
เนนหลักทรัพยากรมนุษย (Human Resource) โดยทั้ง 
สองกลุ มเชื่อวาองคกรที่มีประสิทธิผลจะตองเขาใจ
และใหความสนใจกับการเสริมสรางปจจัยจูงใจตาง ๆ ที่
จะมีผลต อพฤติกรรมการทํางานของคนในองค กร  
โดยกลุมที่เนนหลักมนุษยสัมพันธจะใหความสําคัญกับ
อิทธิพลของกลุมที่ไมเปนทางการ ซึ่งมีพ้ืนฐานจากความ
รู สึกดานจิตใจและความสัมพันธระหวางคนงานใน 
กลุมดวยกันเอง ยึดกฎระเบียบและขอบังคับ ความไม   
เปนสวนตัว อํานาจหนาที่ ความเปนเหตุเปนผล การ 
แบงงานกันทํา เอกภาพในทิศทาง เอกภาพในการสั่งการ 
ความเปนมาตรฐาน การรวมศูนยอํานาจ สายการบังคับ
บัญชา การวางแผน การจัดองคกรบุคลากร การอํานวยการ 
ประสานงาน รายงาน งบประมาณ 
  คนงานเป นมนุษย สั งคมมากกว า เป นมนุษย 
เศรษฐกิจ สวนกลุ มที่เนนหลักทรัพยากรมนุษยจะให
ความสําคัญกับปจจัยจูงใจระดับสูงหรือปจจัยภายใน  
เชน การไดรับการยอมรับนับถือ การไดรับมอบหมาย
งานที่มีคุณคาและความหมาย ตลอดจนความมีอิสระใน

การทํางาน เปนตน นักทฤษฎีที่สําคัญในกลุ มนี้ เชน 
Maslow, McGregor, Argyris, Likert, Herzberg, Alderfer 
และ McClelland เปนตน11,12,13 
 

กลุมทฤษฎีท่ีเนนการเมืองและการตัดสินใจ 
(Concern for Political and Decision Making)  
  เปนกลุมที่เช่ือวาองคกรที่ มีประสิทธิผลนั้น ควร
คํานึงถึงการมีสวนรวมในการตัดสินใจของกลุ มผล 
ประโยชน (Interest Groups) ตาง ๆ ที่มีอยูในองคกร
และนอกองคกร ซึ่งอาจแสดงออกไดในรูปแบบการ
เจรจาตอรอง การใชเสียงขางมาก และการโนมนาว 
ตลอดจนการใช อํานาจหนาที่ ทฤษฎีกลุ มนี้ยอมรับ
ธรรมชาติของความขัดแยง และการตอบสนองตอสภาพ
แวดลอมภายนอกองคกร โดยยึดถือคานิยมหลักที่สําคัญ
คือ ความเสมอภาค ความมีประสิทธิภาพ ความเปนเลิศ 
หรือความมีคุณภาพ และการมีทางเลือก (ไมเนนการมี
ทางเลือกเดียวหรือทางเลือกที่ดีที่สุด (One Best Way) 
เหมือน เชน ทฤษฎีในยุคแรก ๆ) มีนักทฤษฎีที่สําคัญ
ในกลุมนี้เชน Simon, Lindblom, Cyert, March, Crozier, 
Cohen, Olsen และ Cusich เปนตน14, 15 
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กลุมทฤษฎีท่ีเนนวัฒนธรรม (Concern for 
Culture)  
  โดยกลุมนี้เช่ือวาองคกรที่มีประสิทธิผลนั้น สมาชิก
ในองคกรจะตองมีวัฒนธรรมรวม (Shared Culture) ที่
เหนียวแนนและแพรหลายในวงกวาง แสดงถึงความมี
เอกภาพและความเปนเอกลักษณขององคกรนั้นอยาง
ชัดเจนทั้งในระดับที่เปนนัยของขอตกลงเบื้องตน (Tacit 
Assumption) ระดับคานิยม (Values) และระดับที่ 
เปนปทัสถาน (Norm) มีนักทฤษฎีที่สําคัญ เชน Shils, 
Bidwell, Geertz, Greenfield, Weick, Hofstede, Ouchi, 

Peter and Waterman, Pascale and Athos, Dyer, Lipsitz, 
Vaill และ Smircich เปนตน16 
  การแบงทฤษฎีทางการบริหารการศึกษาเปน 4 ยุค
ดังกลาว มีลักษณะเปนเกลียวประสานกันมาตามยุคสมัย 
โดยทฤษฎีแตละยุคยังคงมีอิทธิพลตอความคิดความเชื่อ
และการปฏิบัติในองคกรสวนใหญ ขณะเดียวกันก็แสดง
ใหเห็นถึงความสําคัญของการบริหารที่เนนวัฒนธรรม
องคกรในยุคปจจุบันมากขึ้น การแบงทฤษฎีเปนยุค 
ตาง ๆ ดังกลาว แสดงภาพประกอบไดดังนี้ 

 
 

 

 

   
แผนภูมิท่ี 9 แสดงการแบงยุคทฤษฎีทางการบริหารการศึกษา 
 
 กลาวโดยสรุป ยุคตาง ๆ ในทฤษฎีทางการบริหาร
การศึกษาสวนใหญมีความสอดคลองกับการแบงยุคทฤษฎี
ทางการบริหารดานอื่นดังที่นํามากลาวในตอนตน โดย
เฉพาะดานการบริหารธุรกิจ ซึ่งดูเหมือนจะเปนแหลงที่
มาสําคัญของทฤษฎีทางการบริหารการศึกษา อยางไรก็
ตามแนวโนมการเปลี่ยนแปลงหรือวิวัฒนาการของ
ทฤษฎีตาง ๆ ดังกลาว17, 18, 19, 20 มิไดหมายความทฤษฎี 
เกาจะถูกเลิกใชหรือหมดยุคหมดสมัยไป ในทางตรงกัน 
ขามทฤษฎีเหลานั้นยังคงมีอิทธิพลตอการบริหารใน 
ปจจุบันอยู ในลักษณะที่เรียกวาเปนเกลียวประสานใน 4 
กลุมทฤษฎี (Four Major Strands of Thought) 

  แตโดยธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงและหรือ
วิวัฒนาการแลวทฤษฎีที่เปนกระบวนทัศนใหม (Modern 
Paradigm) ยอมเปนทิศทางทางการบริหารที่พึงประสงค
มากกวาทฤษฎีที่ เป นกระบวนทัศนดั้งเดิม (Classical 
Paradigm) และมีขอสังเกตวาในกระบวนทัศนดั้งเดิมจะ 
เนน Bureaucratic Pattern ในขณะที่กระบวนทัศนใหมนั้น
จะเนน Democratic Pattern ซึ่งในภาพประกอบ ขางลาง
นี้ เปนการนําเสนอประเด็นหลักที่ สําคัญบางประเด็น
เพื่อเปรียบเทียบใหเห็นถึงความเปน กระบวนทัศนดั้งเดิม
และกระบวนทัศนใหม ซึ่งคณะสาธารณสุขศาสตร 
มหาวิทยาลั ยมหิดล  ไดมี พัฒนาการปรับ เปลี่ ยน 
กระบวนทัศน ไประยะเวลาหนึ่งแลว 
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แผนภูมิท่ี 10 แสดงเปรียบเทียบกระบวนทัศนดั้งเดิมและกระบวนทัศนใหม 
 

การออกแบบองคกร (Organization Design) 
  การออกแบบองคกร (Organization Design) หมายถึง 
การมุงใหมีการพิจารณาถึงดานที่เกี่ยวกับการบริหารงาน
โดยใชทฤษฎีองคกรเปนหลัก* ซึ่งก็คือการมุงพยายาม
สนใจทําการจัดโครงสรางและเปลี่ยนแปลงโครงสราง
องคกรเพื่อใหมีความเหมาะสมและเอื้อตอการปฏิบัติงาน
ตาง ๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายองคกร 
  

แนวคิดเกี่ยวกับการออกแบบองคกร 
  Job Center Design เปนการออกแบบองคกรโดย
การมุงงานมากกวามุงคน  มักจะใชวิธีการวิเคราะห
องคกรโดยเริ่มจากตัวงานเปนหลัก การออกแบบองคกร
ตามแนวคิดนี้เปนผลใหองคกรนั้นขาดความยืดหยุน ไม

                                                           
* ทฤษฎีองคการ (Organization Theory) หมายถึง
การศึกษาเกี่ยวกับโครงสรางและการออกแบบองคกร
ตางๆ โดยจะมีการพิจารณาทั้งในแงของเนื้อหาของ
ศาสตรทางดานวิชาการรวมถึงการพิจารณาถึงแนวคิด
ควบคูไปดวยกัน ซึ่งจะชวยใหผูบริหารเขาใจวาองคกร
ตาง ๆ สามารถจัดขึ้นมาเปนโครงสรางไดอยางไร และ
ในเวลาเดียวกันก็จะมีการเสนอขอคิดตาง ๆ ที่จะเปน
สวนที่สามารถนํามาดําเนินการในการปรับปรุงให
โครงสรางที่จัดขึ้นนั้นสามารถมีประสิทธิผลสูงสุด 

สามารถปรับเปลี่ยนองคกรไดทันตอการเปลี่ยนแปลงที่
เปนไปอยางรวดเร็วดังเชนในปจจุบัน  
  Human Center Design เปนการออกแบบองคกร
โดยการมุงคนมากกวาการมุงงาน หรือเปนการนํา
พฤติกรรมของมนุษยโดยตรงมาใชในการบริหารงาน 
เชน กําหนดยุทธศาสตร รูปแบบองคกร การวินิจฉัยตาม
ขอมูลขาวสาร ตลอดจนการปรับปรุงองคกร ฯลฯ โดย
มักจะมีการกําหนดปรัชญาการบริหาร สรางวัฒนธรรม
องคกร มีการทํางานเปนทีม และพัฒนาระบบการสื่อสาร
ระหวางภายในองคกรและภายนอกองคกร แนวคิดนี้ถูก
นํามาใชหลังป 1990 และเปนที่นิยมในปจจุบัน  
 

สิ่งท่ีตองคํานึงในการออกแบบองคกร  
1) ตองมีขอมูลและการประสานงานที่ดี เพื่อให

องคกรมีความยืดหยุน ปรับตัวไดตามสถานการณ การ
ออกแบบองคกรในยุคปจจุบันจึงไมมุงเนนที่โครงสราง
ขององคกร ประกอบกับเมื่อองคกรเปนกระบวนการ
ประมวลผลจากขอมูลขาวสารที่ไดรับ  องคกรจะ
ออกแบบอยางไรก็ได แตมีหลักการที่สําคัญคือตองมี
การประสานงานที่ดีเพียงพอ ทั้งนี้ เพื่อใหขอมูลขาวสาร
สามารถไปสูบุคลากรและเจาหนาที่ขององคกรไดอยาง
ทั่วถึง และรวดเร็ว 

2) ต อ งทร าบจุ ดมุ งหม า ยหลั กขอ งองค ก ร 
เนื่องจากจุดมุงหมายหลักขององคกรที่แตกตางกันจะ
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สงผลตอการออกแบบองคกรที่แตกตางกันไปดวย ดังที่
ไดศึกษาจากการออกแบบองคกรตาม  Mintzberg’s 
Configurations ซึ่งแสดงใหเห็นวาจุดมุงหมายของ
องคกรที่แตกตางกันจะทําใหการออกแบบองคกรทั้งใน
เรื่องวิธีการประสานงาน การควบคุม บุคลากร/พนักงาน
ที่เปนหลักขององคกร และรูปแบบการรวมหรือกระจาย
อํานาจแตกตางกันไปดวย 

3) ต อ ง วิ เ คร าะห งบการ เ งิ นหรื อต อ งทราบ
งบประมาณขององคกร การออกแบบองคกรจะเปนไป
ในรูปแบบใด  ประสบผลสํา เร็จหรือไมขึ้นอยู กับ
งบประมาณหรืองบการเงินที่ไดรับเปนสําคัญ ดังนั้น การ
จะออกแบบองคกรไดตองพิจารณาถึงเงินที่ไดรับ
ประกอบกันดวย  
 

รูปแบบการออกแบบองคกร  
  การออกแบบองคกร Organization Design ไมใช
เพียงการออกแบบโครงสรางองคกร แตหมายถึงการ
ออกแบบระบบการบริหารงาน ทั้งในเรื่องการแบงหนาที่
และการประสานงาน เชน การแบงกลุม ความลึกและ
ความจําเพาะของงาน ระบบการควบคุม การกระจาย
อํานาจ การตัดสินใจรวมกัน หรือการสรางรูปแบบของ
พฤติกรรม การออกแบบองคกรแบงไดเปน 3 รูปแบบที่
สําคัญดังนี้ (1) Functional Groups เปนการออกแบบ
องคกรโดยใชหนาที่เปนหลักในการจัดแบงกลุม ใชไดดี
กับกิจการขนาดที่ไมใหญมากนักในสภาพแวดลอมที่ไม
เปลี่ยนแปลง เชน การแบงเปนแผนกการเงิน การตลาด 
ฝายขาย ฝายโฆษณา เปนตน (2) Output or Purpose 
Groups เปนการออกแบบองคกรโดยใชผลที่ออกมา 
หรือวัตถุประสงคเปนหลักในการจัดแบงกลุม  เชน 
แบงกลุมตามผลิตภัณฑหรือตัวสินคา (Product) แบงตาม
อาณา เขต  (Location) แบ งตามกลุ มลูกค า  เปนตน  
(3) Combinations of Functional and Output เปนการ
ออกแบบองคกรโดยผสมผสานรูปแบบที่ 1 และรูปแบบ
ที่ 2 เขาดวยกัน คือ บางแผนกใชหนาที่เปนหลักในการ
จัดแบงกลุม  บางแผนกใชสินคาเปนหลักในการจัด
แบงกลุม อยางไรก็ดี การจัดกลุมในรูปแบบนี้ทําใหเกิด
ความสับสน และเกิดปญหามาก  

  ปจจุบันการออกแบบองคกรที่เปนที่นิยมคือการ
แบงกลุมตามขั้นตอนการทํางาน มีลักษณะของการ
กระจายอํานาจไปสูเจาหนาที่/บุคลากร/พนักงาน ใหเขา
เหลานั้นมีสวนรวมในการตัดสินใจ การสื่อสารและการ
บังคับบัญชาเปนไปในแนวราบมากขึ้น  
  ทั้ งนี้ ผลผลิตของการพัฒนาหนวยงานพบว า 
องคประกอบที่เกี่ยวกับความสามารถของทีมงานจะมี
ผลอยางมากตอผลลัพธที่ได องคประกอบที่สําคัญคือ 
ศีลธรรม การทํางานเปนกลุม (ทีมงาน) รูปแบบการ
จัดการ และการทําใหผลผลิตไมซับซอน 
  ในเรื่ององคประกอบของโครงสรางนั้น รอบบินส 
(Robbins, 1996)21 ไดเสนอใหพิจารณาองคประกอบ 
เปน 3 มิติดวยกัน คือ เรื่องความซับซอน (Complexity) 
การมีแบบมาตรฐาน (Formalization) และการกําหนด
อํานาจการตัดสินใจ (Centralization) ซึ่งแตละมิติมี 
องคประกอบ (Components) ตางๆ กัน22 
  ในเรื่องความซับซอน ระดับของความแตกตางซึ่ง
มีอยู ในองค กรได แก  ความแตกต างตามแนวนอน 
(Horizontal Differentiation) เปนสิ่งที่เกิดจากการ 
แบงงานในแนวนอนออกเปนสวนตาง ๆ ความแตก 
ตางตามแนวตั้ง (Vertical Differentiation) เปนเรื่องของ
ความแตกตางตามระดับสายการบังคับบัญชา และความ
แตก ตางตามลักษณะพื้นที่ (Spatial Differentiation)  
เปนความแตกตางกันในดานที่ต้ังของที่ทํางาน การจัด
วางสิ่งอํานวยความสะดวกและบุคลากรตามสภาพทาง
ภูมิศาสตร การเพิ่มขึ้นหรือลดลงขององคประกอบอัน
ใดอันหนึ่งในสามสวนนี้ยอมสงผลตอความซับซอน 
ขององคกร 
  ความแตกตางตามแนวนอนจะมากหรือนอยขึ้นอยู
กับพื้นฐานของสมาชิกในองคกรลักษณะของงาน และ
การศึกษาหรือการฝกอบรม ความซับซอนในองคการ
นั้น  ส วนหนึ่ งมาจากการที่องค กรมีความต องกร
บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และการใชทักษะ
เฉพาะทางที่แตกตางกัน ความแตกตางของบุคลากรยิ่งมี
มาก ยิ่งมีความลําบากในการติดตอสื่อสารและการ
ประสานงาน ความแตกตางตามแนวตั้งเปนตัวกําหนด
ความยาวของสายการบังคับบัญชา ความซับซอนของ
องคกรจะเพิ่มมากขึ้น ถาจํานวนลําดับช้ันการบังคับ
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บัญชาเพิ่มมากขึ้น และจํานวนลําดับขั้นการบังคับบัญชา
ที่เพิ่มมากขึ้นนี้จะสงผลตอความคลาดเคลื่อน (Distortion) 
ในการติดตอสื่อสาร เพิ่มความลําบากในการประสานงาน
ในแตละระดับ การตัดสินใจจะตองมีมากขึ้น ทําให 
ผูบริหารระดับสูงไมสามารถดูแลกิจกรรมตาง ๆ ในการ
ดําเนินงานไดอยางทั่วถึง ความแตกตางตามแนวนอน
และความแตกตางตามแนวตั้งนั้น เปนสิ่งที่ไมสามารถ
จะกําหนดขึ้นตามลําพังสวนใดสวนหนึ่งได แตจะตอง
พิจารณารวมกัน ตามลักษณะงานและบุคลากรในองคกร
เพื่อใชในการจัดชวงการบังคับบัญชาและจํานวนของ 
ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งผูบริหารสามารถสั่งการไดอยางมี
ประสิทธิภาพอยางไร และควรจะมีสายการบังคับบัญชา
ก่ีขั้น23 

  ทฤษฎีการจัดการของ Raddin เนนวารูปแบบหรือ
สไตล ก า รบริ ห า รและก า รจั ดก า รจะขึ้ น อ ยู กั บ
องคประกอบภายในเปนหลัก Raddin กําหนดความ
แตกตางของการจัดการบุคคลออกเปน 2 มิติ คือ 

(1) Relation directedness เกี่ยวของกับความ
ต้ังใจของแตละบุคคลและความสัมพันธของตนเองกับ
บุคคลอื่นภายในองคกร 

(2) Task directedness เกี่ยวของกับความตั้งใจ
ตอผลลัพธที่จะทําใหสําเร็จและวิถีทางที่ผลลัพธจะได
นําไปสูความสําเร็จ  
  ความแตกตางของการจัดการบุคคลใน 2 มิติ
เปนดังนี้ 

 

Task directedness  

LOW HIGH 

LOW (1) Separate Style (3) Commitment Style 
Relation directedness 

HIGH (2) Relation Style (4) Integration Style 
 

 (1) Separation style 
- เหมาะสมกับงานที่ปฏิบัติประจําวัน (Routine)  
- ประสิทธิภาพในการทํางานถือเปนสําคัญ 

ผูบริหารทําหนาที่เปนผูบังคับบัญชาที่ยึดกฎระเบียบและ
วิธีปฏิบัติที่เครงครัด  

- รูปแบบนี้คลายกับ Machine Bureaucracy 
ของ Mintzberge 
  (2) Relation style 

-  เหมาะสมที่สุดกับงานที่บุคลากรไดัรับ
แรงจูงใจ (กระตุน) ใหทํางานรวมกันและตองไดรับการ
อบรม 

- งานที่ทําอยูภายใตความรับผิดชอบแตละคน
และไมเปนงานประจํา แตเปนงานที่มีการเปลี่ยนแปลง
และตองใชความสามารถเฉพาะดาน 

- รูปแบบนี้คลายกับแบบ  Adhocracy ของ 
Mintzberg 
  (3) Commitment Style 

- เปนรูปแบบที่ เหมาะสมกับการทํางาน
ภายใตความกดดัน คลายคลึงกับแบบ Professional 
bureaucracy ของ Mintzberg 
  (4) Integration Style 

- เหมาะสมกับงานที่มีผลลัพธที่ไมแนนอน 
- ลักษณะงานจะเปนแบบที่ตองอาศัยการ

สํารวจ ทดลองและไมขึ้นแกกัน การบริหารจะตองคอย
กระตุนและสรางแรงจูงใจใหกับผูทํางาน 
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การจัดหนวยงานแบบ Hierarchical organization 
(1) Hierarchical organization 

 

 
 
 
 
 
 

- การจัดหนวยงานแบบ Hierarchy รูปสี่เหลี่ยม
แทน Sub-team หรือหนวยงานยอยที่ปฏิบัติงานจริงตาม
งานที่ไดรับมอบหมาย  วงกลมแทนผูบริหาร 

- จัดแบงเปน 2 ระดับ ในระดับลางแตละ
หนวยงานจะรับผิดชอบงานที่แตกตางกันของโครงการ 
ผูบริหารแตละคนมีหนาที่ประสานงานระหวางสมาชิก
ภายในหนวยงานของตนเอง ในระดับสูงขึ้น (T) การ
ประสานงานกับหนวยงานอื่นจะตองทําในระดับนี้ 

- การจัดองคกรแบบนี้สะทอนให เห็นถึง
ภาพรวมของแผนงาน/โครงการที่พัฒนา มีงานหลัก 3 
สวน จึงตองมีหนวยงานยอยพัฒนา 3 หนวยงานและมักมี
หนวยงานประกันคุณภาพและทดสอบ 

- ผูที่อยูในระดับสูงของ Hierarchy มักจะไม
เกี่ยวของกับงานที่ปฏิบัติโดยตรง ดังนั้นแนวโนมที่จะใช
กลไกการประสานงานแบบมาตราฐานเปนหลักโดยการ
ผนวกเอากฎหรือวิธีการเหมือนแบบ Machine bureaucracy 
หรือการวัดผลลัพธ ดังเชนใน divisionalized configuration 
ในกรณีดังกลาวแรงกดดันจากภายในและภายนอกอาจ
ขัดแยงกันไดในระดับลาง 

- จุดวิกฤติของการจัดทีมงานแบบ Hierarchy 
คือความแตกตางหรือระยะหางระหวางระดับบนสุด
และระดับลางสุด 
 

Hierarchical organization 
 ระดับลาง: เราประสบปญหาอยางมากในการ 
Implement โมดูล X 
   ระดับที่ 1 : มีปญหาบางประการกับโมดูล X 
  ระดับที่ 2: มีความกาวหนาอยางตอเนื่อง ผม
มองไมเห็นวามีปญหาอะไร 
  ระดับสูง : ทุกอยางเปนไปตามแผนที่วางไว 
  ปญหาที่เกิดในลักษณะนี้มักพบในทีมงานที่การ
รายงานกําหนดเปนสายงานของการประเมินผล การ
ปฏิบัติงานแตละระดับ ที่เกิดจากการแตงเติมเพื่อให
ผลงานของตนออกมาดีแตถาขอมูลเหลานั้นผานไปกับ
บุคคลที่ไมมีผลโดยตรงกับการประเมินแลวขอมูลที่ได
จะนาเชื่อถือมากกวา 

การจัดหนวยงานแบบ Matrix organization  
(2) Matrix organization 

 Planning Organising Leading Controlling QA 
Project C X   X X 
Project B X  X X X 
Project A  X X X X 

 
 
 

T 

C B A E D 

Sub system C QA Testing Sub system B Sub system A 
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- บุคลากรตางหนวยงานกันจะถูกจัดใหไป
รวมทีมพัฒนาดวยกัน 

- การจัดองคกรแบบนี้ ย ากที่ จะควบคุม
ความกาวหนา บุคลากรแตละคนตางพยายามทํางานให
ถูกใจหัวหนาหลายคน 

- การจัดกลุมจัดตามความรูความสามารถของ
สมาชิกในกลุม โครงการจะประกอบดวยกลุมผูเช่ียวชาญ
เฉพาะดานที่แตกตางกัน แตละคนจะถูกจัดบนพื้นฐาน
ของ 2 แกน แกนหนึ่งแทนความเชี่ยวชาญของแตละคน 
สวนอีกแกนหนึ่งแทนโครงการที่บุคคลนั้นถูกกําหนด 
ใหทํา 
 
  หลักทั่วไปในการจัดรูปแบบการทํางานของหนวยงาน 

1. ใชคนนอยแตมีคุณภาพ 
2. กําหนด จัดสรร และแบงงานใหเหมาะสม

กับความสามารถของคนที่มี 
    - ผูที่เกงทางเทคนิคควรใหมีความกาวหนา
ทางเทคนิค ไมควรใหทําหนาที่ผูบริหาร 

3. องคกรจะตองดึงความสามารถเฉพาะดาน
ของบุคลากรที่มีประสบการณออกมาใหมากที่สุด 

- บุคคลที่ทํางานในองคกรนานยอมมี
ความเชี่ยวชาญในดานใดดานหนึ่งโดยเฉพาะ 

- บุคลากรบางคนทํางาน 4-5 ปความรู
ความสามารถที่มีกลายเปนเรื่องลาสมัย บุคลากรประเภท
นี้ไมควรจัดเขาในทีมงานที่ตองใชเทคนิคหรือวิธีการ
ใหม ๆ 
  4. เลือกสมาชิกที่สามารถสรางความสมดุลและ
ความกลมกลืนในทีมได 

- ไมใชจัดทีมที่มีเฉพาะผูเชียวชาญเพียง 
2 - 3 คนแลวถือวาดี 
  5. ขจัดบุคคลที่ไมเหมาะสมออกจากทีม 
  ถาพบวาทีมงานไมสามารถทํางานระสาน
กันได เมื่อดูผลระยะหนึ่งแลวไมดีขึ้น ก็ควรรีบจัดการขจัด
ออก ถาปลอยไวนานจะเกิดผลเสีย 
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